
 
Freiheiten und Zwänge der Lehre 

Überlegungen zur Lern- und Lehrkulturen an Universitäten 
Stefan Kühl  
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 1. Die fleißige Produktion von Lehrinnovationen und die Schwierigkeiten derer 
Stabilisierung 

2. Gründe für das Setzen auf die Lehr- und Lernkultur - Die Schwierigkeiten des 
organisationalen Zugriffs auf das Lehren und Lernen 

• Problem des Zugriffs auf das lehrende Personal an Hochschulen 
• Technologiedefizit der Erziehung 
• Lerninteraktion als Black Box 

3. Was sind Lehr- und Lernkulturen? Die nicht entschiedenen Entscheidungsprämissen 
• Prinzipiell entscheidbaren, aber nicht entschiedene versus unentscheidbare 

Entscheidungsprämissen 
• Regelkonforme versus regelabweichende nicht entschiedene Entscheidunsprämissen 

4. Die Hoffnung der Kulturveränderung über Leitbildprozesse „guter Lehre“ 
• Zur Machart von Leitbildern für und an Hochschulen 
• Das Kaskadenmodell der Implementierung  

5. Der Ansatz zur Veränderung von Lehr- und Lernkulturen – die Formalstruktur 
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Zum Nachlesen 
• Zur Frage der Organisationskultur 

Stefan Kühl (2018): Organisationskultur beeinflussen (Springer VS) 9,90 Euro. 

Kleines Büchlein in der Reihe ManagementKompakt bei Springer VS – die anderen bisher erschienenen sind zu Organisationen 
gestalten, Leitbilder beeinflussen, Projekte managen, Märkte explorieren und Laterales Führen 

• Grundlegend zu Organisationen 

Stefan Kühl (2011): Organisationen. Eine sehr kurze Einführung (Springer VS) 11,80 Euro 

• Eine Analyse der Lehr- und Lernkulturen unter Bedingungen von Bologna 

Stefan Kühl (2012): Der Sudoku-Effekt. Hochschulen im Teufelskreis der Bürokratie. (transcript) 19,90 Euro 

• Kostenlose Downloads aller Artikel zur Organisationskultur und zur Soziologie der Lehre in Hochschulen 

http://www.uni-bielefeld.de/soz/personen/kuehl/         Unter dem Stichwort Publikationen 

 

• Regelmäßige Hinweise auf neue Texte – Verbindung über  

• Twitter: https://twitter.com/Stefan_Kuehl 

• Facebook: https://www.facebook.com/Prof.Dr.Stefan.Kuehl  

• Xing: https://www.xing.com/profile/Stefan_Kuehl 

• Linkedin: https://www.linkedin.com/in/stefan-k%C3%BChl-7875213 
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Annahme dieser 
Modelle:

wenn ein Organisationskultur-Thema aufgerufen 
wird: wo wird häufig angesetzt?

Formale Seite 

Informale 
Seite 

= 
Organisations

-kultur

Schauseite

z.B. in Metaphern, 
Kategorien, die OK 

explizit machen 
sollen

es soll das 
Verhalten der MA 
geändert werden

Verhalten, das man 
nicht anordnen kann

darüber lässt sich 
ggf. die Notwendig-
keit einer Verände-
rung argumentieren

0

in der Organisation 
wird eine Praxis 
gefunden, die man 
verändern will

die Formal-
strukturen lässt man 
dabei meist unver-
ändert

eine nachhaltige 
Verhaltensänderung 
ist 
unwahrscheinlich

in der Organisation 
wird etwas 
gefunden, dass man 
verändern will

ein klares Bild von 
Ist- und Zielkultur 
führt zu einer 
Verhaltensänderung 

z.B. über 
Workshops, 
Trainings, 

Kommunikations-
maßnahmen...

die Nutzung dieser 
Modelle ist damit 
Arbeit an der 
Schauseite

so, wie man sich 
sieht oder gesehen 

werden will

der Veränderungs-
wunsch wird mit OK 
in Verbindung 
gebracht

z.B. fehlende 
Kommunikations-

kultur, ...

man will einen für 
alle sichtbaren 
Kulturprozess/
Wertewandel

z.B. cultural change 
,...

dafür gibt es 
differenzierte 
Modelle und 
Verfahren 

in großen 
Organisationen ist 

das oft eine Aufgabe 
der HR-Abteilungen
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Metaplan nimmt an:

wenn ein Organisationskultur-Thema aufgerufen 
wird: wo setzt Metaplan an?

Formale Seite 

Informale 
Seite 

Schauseite

veränderte 
Formalität soll die 
Informalität 
verändern

das Verhalten der 
MA soll sich daran 

ausrichten

im nächsten Schritt 
kann man direkt an 
den formalen 
Strukturen ansetzen 

die Schaffung von 
neuen Verhältnissen 
ermöglicht anderes 
Verhalten

es lässt sich nicht 
vorbestimmen

aber es lässt sich 
vordenken

z.B. Ablauf-/
Aufbauorganisation, 
Prozesse, Projekte, 

Strategie, Personal...

eine ausdifferen-
zierte Beschreibung 
kann helfen,

die Notwendigkeit 
einer Veränderung 
zu argumentieren

das ermöglicht ein 
Nachdenken über 
die Gestaltung der 
Formalseite

0

MA reagieren 
 rational  auf neue 
Verhältnisse

damit erscheint eine 
Änderung des 
Verhaltens wahr-
scheinlicher

es ist offen, 
ob sie die 

gewünschte 
Richtung ein-

schlagen

zunächst sollte man 
das Verhältnis von 
Formalität und Infor-
malität untersuchen

in der Organisation 
wird etwas 
gefunden, dass man 
verändern will

Organisationskultur 
bildet sich als 
Reaktion auf 
formale Verhältnisse

optional

deshalb setzt 
Metaplan an der 
Formalität an

dafür lassen sich 
unterschiedliche 
Modelle nutzen



Formale Seite 

Informale 
Seite 

Schauseite

die informale Seite 
ist die abweichende 
Praxis 

die Schauseite ist 
die offizielle 
Außendarstellung

nach außen und 
nach innen

sie ist sehr abstrakt 
und gibt wenig 
Anhaltspunkte für 
konkretes Handeln

sie besteht aus 
Werte-

kommunikation

sie ermöglicht 
unterschiedliche 
und widersprüch-
liche Positionen 

gerade weil sie so 
diffus und abstrakt 

ist

die formale Seite ist 
spezifischer als die 
Schauseite

es finden sich zum 
Teil sehr konkrete 
Handlungs-
anweisungen

teilweise sind auch 
formale Regeln eher 
abstrakt

standardisierte 
Kommunikations-
wege, Prozessbe-
schreibungen etc.

z.B. ist das 
Management eher 

über Zwecke 
programmiert

formale Strukturen 
sind nicht 
deterministisch

man sollte, muss 
aber die konkrete 

Entscheidung nicht 
an ihnen ausrichten

es sind relativ 
stabile Erwartungen

die aber nirgendwo 
aufgeschrieben sind

die es offiziell also 
nicht  gibt 

die drei Seiten sind 
nur lose miteinander 
gekoppelt

die Organisation 
kann so auf wider-
sprüchliche Anfor-
derungen reagieren

z.B. gleichzeitig 
 Transparenz  
propagieren 

und wichtige Dinge 
trotzdem im kleinen 
Kreis entscheiden

man hält sich 
notwendige 
Handlungs-
spielräume offen

eine Organisation lässt sich von drei Seiten her 
beschreiben und verstehen

sie
 stehen in einem 

besonderen 
Verhältnis 
zueinander

sie entsteht als 
Reaktion auf die 
Formalstruktur



die 3 Dimensionen von 
Organisationsstrukturen
(Entscheidungsprämissen)

Arbeits-
prozesse

be-
triebsw. 

Ziel-
system

EDV-
Pro-

gramme

Policys
Ablauf-
organi-
sation

Anlagen

Ziel-
verein-
barun-

gen

Strate-
gie

abwei-
chende 
Praxis

nicht 
offen 

komuni
zierte 

Zwecke

Programme

entscheiden, was 
man tun darf, ohne 
einen Fehler zu 
machen

andere sind 
verborgen

Organisationskultur
– informale Organi-
sationsstruktur

manche Strukturen 
offenbaren sich

formale 
Organisations-
struktur

Entlas-
sungen

Qualifi-
kationen

Ver-
setzun-

gen

Kar-
riere-

struktur

pro-
fession. 
Denk-
stile

Ein-
stel-

lungen

Vettern-
wirtscha

ft

Jobver-
gabepra
ktiken

Personal

entscheidet, welche 
Person oder welcher 
Typ von Person 
etwas tut

Einstellung, Entlas-
sung, Versetzung, 
Personalentwicklun
g

Auf-
gaben-
teilung

Ge-
schäfts-
ordnung

Informa-
tions-
wege

Unter-
schrifts-
regelun-

gen

Aufbau-
organi-
sation

kurzer 
Dienst
weg

Kommuni-
kations-  

(Entschei-
dungs-)wege

Hierarchie, Mitzeich-
nungsrechte, 
Projektstruktur ...

entscheiden, wo 
entschieden wird

und welche 
Kommunikations-
wege herrschen

Strategien, Regeln, 
Gesetze, Inhalte, 
Policys ... schriftlich 

niedergelegt, 
verbal vermittelt, 
durch Maschinen 

vorgegeben

nicht 
entschiedene 
Entscheidung
s-prämissen

nicht 
entscheidbare 
Entscheidung
s-prämissen

kurzer 
Dienst
weg

abwei-
chende 
Praxis

nicht 
offen 

kommu
nizier-
bare 

Zwecke

Werthal-
tungen

Seil-

Nut-
zung 
priv. 

Kontakt
e

entschiedene 
Entscheidung
s-prämissen


